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／）組織にとってより重要な知識は「形式知」か「暗黙知」か
2）「知識の再利用」を重視か，それとも．「知識の創造」を重視か
3）情報に対するアプローチは「人対文書」かr人対人」か
　A㏄㎝tureやE＆Yといったいわゆるシステム系コンサルティング・
ファームの主たるビジネスは，会計情報や財務情報などの処理に基づく大規模
で標準化されたコンサルティング・サービスである。したがって，形式知が重
要な意味をもつため，コンピュータに力点を置いた競争戦略となる。基本的に
会計情報や財務情報は，デジタル的あるいは定量的処理にフィットしゃすい形
式知としての性格が強いからである。彼らが提供するサービスは，精巧に練ら
れた作業討画，ソフトウェア・コード、ソリューションを活用することで，同
業他社よりも早く，安く，信頼性のある高品質な情報システムを開発し，クラ
イアントに利益をもたらすことである（Hansen，Noria，＆Tiemey1999）。言わ
ば，知識の大規模再利用あるいは薄利多充のビジネス・モデルであり，その緕
果，従業員の多い大規模組織となる。
　また，言己号化戦略の知識に対するスタンスは「人対文書」であるため，人的
資源に対するマインド・セットもそうしたスタンスを支援するものとなる。そ
の緕果，AccentureやE＆Yが採用する人材は，標準化された知の再利用に
遺した学部新卒者を大量に雇うρ彼らはある意味で特定のビジネス・モデルに
染まっていないために，記号化された知識の処理に関する社内研修を受けさせ
やすく、またNIHシンドローム（Nou皿v鋤し・d』ere　Syユ・dro服）を引き起こす
可能性も低いからである邊研修自体も形式知の共有が主となるため享自社の
ITをフルに活用したe－L艶r皿i㎎方式を積極的に取り入牝たものとなる。この
様にあらゆる面で自社のビジネス・モデルに適した競争戦踏を下支えする、首
尾一貫した組織プロセスを育てるのである。
　こうしたビジネス・モデルの基礎は一種のモジュール化であり尋その意味に
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おいて，自動車メーカーやコンピュータ・メーカーなどが採用するオープン・
モジュール・モデルやデイファレンシャル・モデル㈱に類似している。たとえ
ば、Del1の競争戦略は，顧客の注文に基づいて安価なパソコンを組み立て，直
」販するものである。Denは部品リストを含んだナレッジ・レポジトリーを構築
するために巨額の投資をしており，それがオペレーションの要となっている。
実際，97年のDellの売り上げは王23億ドル，純利益は9億4400万ドルである
が，そオL以前の4年間に年率83％の急成長を遂げている。そして，今年のコン
ピュータの世界シェアは遂にトップとなった。
　Denに限らず，記号化戦賂をとる企業は，大量かつ何度も再利用できる知識
を主に扱うため「再利用の経済」に依存している。97年実績でDenはユユOO万
台のパソコンを出荷したが，そのコンブィギュレーション（C㎝茄卯ration）は
4方種類である。同業他社の通常のコンフイギュレーションが！00種類程度で
あることを考えると，実に400倍であるが，その分を，薄利多売を通じた規模
の経済でカバーしてい乱4万種類のコンフィギュレーションで1100方台の販
売であるから，ユつのコンブィギュレーション，すなわち1つの形式知が平均
275回再利用されたことになり，このアドバンテ」ジがデルのビジネス・モデ
ルを支えている（Hansen，Noria，＆Tiemey1999L
　他方，個人化戦略のビジネス・モデルは，基本的に記号化戦略の裏返しとな
る。この戦略はMcKinsey，BCG，Bainなどの戦略系コンサルティング・
プァ」ムに好まれるが，それは偶然ではない。戦略系コンサルティングの主た
るビジネスは，たとえば圭新しい海外市場にクライアントがどんな製晶を持っ
て初期参入するべきか，競争ポジション回復のために新規事業としてどんな製
晶やサービスを開発すべきかなど，不確実性が非常に高いと同時に，不確実性
の要因の種類が多いコンサルテイングである。言い換えれば，他社とのサービ
スの差別化を強化する必要があるため，高度にカスタマイズされたソリュー
ションを高額の代価で提供するビジネス・モデルとなる。
　30
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　このモデルの論理は，知識はスティッキ←・インフォメーションであるとの
基本認識にある。知識が革新的あるいは創造的であればあるほど，それを考え
出した人から必要とする人に受け継がれる主要な方法は，可能な限り直接的な
人的コミュニケーションとなるべきであると考える。その結果，コンピュータ
などのITが果たす役割は，知識を交換しあうためのインフラ的なツールと位
置づけられることが多い。比瞼的に言えば，記号化戦賂が組織内に大規模・高
度な図書館を作り上げることに戦略的主眼を置いているのに対して，個人化戦
略は，明らかにITを挺子とした人的ネットワーキングを志向している。
　高度にカスタマイズされたサービスを産出する知識は，必然的に暗黙知が中
心となる。また，暗黙知の継続的産出をパワーの源泉とする知識のスパイラル
にとっては，コミュニケーションに対する「人対人」のアプローチが不可欠で
ある。その緒果，ITに対する投資額は，知識を保有する，あるいは知識創造
の潜在力をもつ組織メンバー同士を繋ぐのに必要な適度な水準となる。
　他方，組織メンバーの直接的コンタクトを促進するためには非常に穫極的な
投資をする。記号化戦略炉晴報システムのインフラに重点的投資をするのに対
して，個人化戦略はヒト，すなわちヒューマン・キャピタル（human　capita1）
に積極的な投資をする。実際，記号化戦略重視のシステム系ファームが大量の
学部新卒を主としてSE（System　E㎎ineer）として育成するのに対して，個人
化戦略を重視する戦略系ファームが雇用する人材は，常に自分なりのユニーク
な問題」解決に高いプライオリティをおくトップ・ビジネス・スクールのMBA
取得者であり，これらの志願者を7回前後のスクリーニングにかけたうえで慎
重に吟味して採用し，入社後はSEとしてではなく「発明家」として育成する
（Hansen，Nori劃，＆Tierney1999）のである。
　したがって，戦略系コンサルテイング・ファ←ムのビジネス・モデルは必然
的に少数精鋭型となる。高額な対価と交換に高度にカスタマイズされた専門知
識を提供するためには，スタッフの数を絞り込み，彼らを知識創造の専門家に
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育てないと首尾」貫したビジネス・モデルが機能しないからである。記号化戦
賂が，穣準化された釦識を人海戦術的に薄利多売することで規模の経済を追求
するのに対して，個人化戦略は知識の質の高さと独創性，すなわち知識の高付
加価値化と差別化を志向している。
　個人化戦略をとる組織が，工丁そのものよりも人材を重視する傾向はコンサ
ルティング・ファームに隈らない。たとえばラH帥1ett－Packard（以下HPと称
す）ばDenとは対照的に，イノベーシヨンの開発に重きを置く事業戦略を塞
礎としているため，同社のエンジニアは社用飛行機を使って定期的に他部署を
訪問し，新製品開発に関わる意見交換やデイスカッション，ブレイン・ストー
ミングなどを重ねることが全社的に奨励されている（Hansen，Noria，＆Tier－
ney1999）。ITに最も関係が深いHPのようなコンピュータ企業が，テレコ
ミュニケーションによる相亙作用ではなく対面コミュニケーションによる情
報，価値，知識の共有を積極的に奨励していることは，ナレッジ・マネジメン
トの本質を理解するうえで極めて興味．深いものがある。
　HPの例のごとく，IT関連企業であることイコール記号化戦略をとることを
意味する訳ではない。3章で考察したとおり，ITはいまやすべての企業に関
わる戦略要素である。したがって，その企業のオペレーションあるいは提供す
る製晶やサービスがIT関連であるということと，その企業のビジネス・モデ
ルが形式知に重きを置いた記号化戦略であるのか，あるいは暗黙知に重きを置
いた個人化戦略であるのかは別の次元の問題なのである。
　いずれにせよ，冊に限らず，ノーリアたちの研究チームの調査対象となっ
た個入イ■ヒ戦略重視の企業すべてが対面コミュニケーションの重要性を強調して．
いることは，ナレッジ・マネジメントの1つのパターンが暗黙知，ステイッ
キーインフォメーション，人的コミュニケーションの組み合わせで動いてい
ることを如実に示すものである。
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／2）ナレッジ・エンジンとしての組織プロセス
　これまでの議論から明らかなように，ITの高度化を追求してデータ・べ一
ス化を徹底させるのか，それとも人的コミュニケーションを重視して知識創造
を追求するのかに関する判断は，基本的に，当該企業のビジネス・モデルが何
であるかによって決まってくる。では，そのビジネス・モデルは何によって．形
成されるのであろうか。その答えの一つは組織能力（organi・atiOnal　Ca－
pabi1ities）である。とりわけ，組織が知識を活用してタスクを遂行する際の仕
組み，すなわち組織プロセス（crgani・ational　pro・esseS）に存在する。
　クリステンセン（Christensen，Clayton　M．）はR－P－Vフレームワーク（Re－
sou・ces－P・o・・sses－Va1ues　F・amework）を用いてこの問題に対する1つの対処
方法を提示している。R一トVフレームワークがナレッジ・マネジメントに与
える最大のインプリケーシヨンは，組織能力の源泉を「資源」ではなく「プロ
セス」に求めている点にある。ここで言う「プロセス」とは，組織が誕生して
からの時間的経過とともに発展していく問題解決のための仕組み，言い換えれ
ば，企業が経営資源を商品やサービスという一段高い価値に変容させるための
相互作用，調整，コミュニケーションおよび意思決定のパターンを指す（Ch－
ristensen2000）。
図表一6　・組織能力とR－P－Vフレームワーク
組織能カ
　　　　　資源　　プロセス　　価値
　　　　Res011r㏄s　　　PmCeSses　　　　Values
出所：クリステンセンの議諭（Chris蜘se口2000）に基づき太田捌乍成
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　ナレッジ・マネジメントのコンテクストから見た場合，R－P－Vフレーム
ワークは2つの点において洞察に富む。第！には，組織能力が「プロセス」
「資源」「価値」の3要素の総含体として提えられており，それぞれが他の2
つとの相乗作用を通じて発展することである。第2には，そうした相乗作用の
なかでも，特に「プロセス」が「資源」と「価値」を繋ぐブリッジング機能
（図表一6）を果たすことが強調されている点にある。
　プロセスの本質は，組織メンバ」が常に業務を一貫した方法で成し遂げるこ
とができるように設定する点にある（Christensen＆Overdo・f2000）。言い換
えれぱ，組織プロセスとは，ある組織が出来ることと出来ないことを決定する
仕組み，すなわち組織能力のコンフィギュレーションを決定することに他なら
ない。
　資源べ一スト経営（Resource－Based　Management）などにみられるように，
一般的に組織能力の源泉ば経営資源に求められることが多い。確かに質の高い
経営資源が豊富にあれば，業績が上がる可能性は高い。特に，ヒト，モノ，カ
ネといった有形の経営資源は，商晶デザイン，情報，ブランド，顧客関係と
いった無形の経営資源よりも見えやすいために説得力がある。また，戦略系コ
ンサルテイング・ファームがトップ・ビジネス・スク］ルのMBA取得者を申
心に採用する例のように，初めから資源（この場合には人的資源）を組織の望
む形態で準備しうる場合もある。
　しかし多くの場合，企業は必ずしも自由に，また満足いく形で諸資源にアク
セスできる訳ではない。特に新興企業は既存の成功企業に比べ，様々な理由か
ら資源が不足あるいは不満な状態にあるであろう。言い換えれば，企業の初期
段階の組織能力は，アクセスできる資源の質や形態に大きく左右されるため，
組織能力の源泉は資源に存在するといった，資源重視の姿勢が生まれやすい。
　しかし，仮にどんなに満足いく形で資源を準備できたとしても，それで自動
的に組織の成功パターンが確立されるわけでもない。その意味では，資源は必
　34
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要条件ではあっても十分条件ではない。他方，いかなる企業も初期段階では，
組織特有の価値が組織文化などの形で定着している訳ではない。したがって，
企業がその資源を生かすも殺すも，さらには，強くユニークな組織価値を確立
できるか否かも，資源の活用をいかに成功パターンとしての「組織プロセス」
に定着させられるかに掛かっていることになる。
　ところでR－P－Vフレームワークのレンズから見ると，成功パターンが組織
プロセスとして確立された場合でも，ナレッジ・マネジメントに深く関わるも
う一つの大きな課題が発生する。成功しているリーダー企業が，どんなに有能
な人材，豊富な資金，高い技術力を備えていても，時代の大きな変化に対応で
きずに新興企業に運れを取る最大の理由の一つは，企業組織が大きければ大き
いほど，そして過去の成功パターンが強ければ強いほど，組織が陥るイナーシ
ァ（inertia）の恩恵から脱却して新たなパターンを構築すること，雷い換えれ
ば，脱制度化（de－inStitutiOnaliZatiOn）（9）を達成するのが困難となるからであ
る。このことは，グローバル・ナレッジ・エコノミーのように変化が激しいビ
ジネス環境，あるいはまた，変化への適切な対応が少しでも遅れると即座に致
命的な打撃を受ける競争環境においては特に重大な意味をもつ。
　いわゆるオールド・エコノミーにおいても，企業のアウトプットである新し
い製品やサービスは，それが革新的であればあるほど企業の知識の昇華したも
のと提えられてきた。しかし，R－P－Vフレ」ムワークからすれば，r知のスパ
イラル」の継続的作動を可能ならしめる優れたナレッジ・エンジン，すなわち
イノベーションを産出する仕組みとしてのrプロセス」がグローバル・ナレッ
ジ・エコノミーにおいてはより重要な分析対象となる。
　前述のとおり，記号化戦賂を推し進めるためには1Tへの積極的な投資，工丁
を効率よく使いこなすSEのような人材の確保とそのための社内研修，さらに
は形式知に基づいても利潤が上がる薄利多売戦略をとるなど，様々な相互に関
連しかつ首尾一貫した仕組みが構築される。しかし，プロセスが組織の出来る
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ことと，出来ないことを決定するメカニズムであることからすれば，記号化戦
略に特化した組織能力は，反面，個人化戦略がもつアドバンテージを享受する
ことが困難になる。そして，逆もまた真なりとなる。
　したがって，ナレッジ・マネジメントにおけるより本質的な戦略的課題は，
記号化か個人化という二者択」的選択への対応にあるのではない。むしろ，ど
ちらの競争戦略を採用する場合にも共通の課題である組織プロセスヘの戦略的
対応，言い換えれば、既存の成功パターンのイナーシアに陥らず，変化に柔軟
に対応する自己組織化としてのプロセスをいかに構築できるかにある。
　ナレヅジ・マネジメントのロジックに関する従来の議論では，知識創造がイ
ノベーションを生み，そのイノベーションがさらに競争優位を生むとの前提に
立っている（図表一7参照）。しかし，このロジックは不確実性の高いグロ」
バル・ナレッジ・エコノミーにおいては，いつも機能するとは隈らない。知識
創造によって産出されるイノベーションは必ずしもMNCsが戦略的にイニシ
アテイブをとれる連続的イノベーションだけではないからである。
　従来のグローバル競争においては，大規模MNCsがその組織力を駆使する
ことで連続的イノベーションを生み出すとともに，そのプロセスをコントロー
ルしてきた。しかし前述のとおり，現在のグローバル競争においてばラいわゆ
図表一7　競争優位の源泉としての知識創造
出所：野中郁次郎十竹内弘嵩（1996）『知識創造企業』、東洋経済、p．5
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るグローバル化がもたらす「拡散のダイナミクス」のために，世界中のどの国
（または地域）のどんな組織や人間からイノベーションが生じるのか，あるい
はイノベーションの基礎となる価値ある知識がいつどこから生まれるのか予測
するのが困難となっている。その意味では，既存の競争ポジションをキ←プし
ながら連続的にイノベーシヨンをコントロールする持続的イノベーション
（SuStaini・g　imOVatiOn）と同時に，従来の競争環境を一変させてしまうほど
の破壊力をもつ突破的イノベーション（diSruptive　imovatio・）への戦暗的対
応も重要となる。
　シュンペータ」（Schu皿peter，Joseph）が提起したイノベーションの概念自
体，既存の価値を破壊するほどの変化を特質としている。こうした突破的変化
（dis・up伽e　cba㎎e）は，市場二一ズのマイルドな変化に対応しながら，大規
模組織が戦暗的に計算して推進する持続的イノベーシヨンとは根本的に異な
る。突破的イノベーションは本質的に，大規模組織のビジネス・モデルとコン
フリクトを起こしやすいという意味においては，むしろ小規模組織にとって有
利なものである。とすれば，MNCsは持続的イノベーションに対する戦賂的対
応を進化させると同時に，どこから生まれるか分からないイノベ←ションと変
化，すなわち突破的イノベーションにも対応できる強靭にして柔軟な組織プロ
セスを追求する必要がある。そうでないと，突破的イノベーションにフィット
した組織能力をもつ可能性が高い，小規模な新興MNCsに遅牝をとる可能性
があるからである。
6．むすび
　グローバル化が進むということは「知的資産」が死活的に重要になることに
他ならない。また，グローバルな価値創造に結びつ＜新しい知識やイノベー
ションは，従来のように本社あるいはトライアド（Triad；日米欧の3大市場）
からのみ出現し，それが放」射線状に世界に拡散するわけではない。ITの進化
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によってますますグローバル化していくナレッジ・エコノミーにおいては，知
識やイノベーションの萌芽する場所自体がますます拡散していく。
　世界のどこから出現するか分からない新しい価値ある知識を的確に見つけ出
し，それをグロ］パルに動態化させ，いち早く事業化するためには，迅遠かつ
効率的なナレッジ・マネジメントに裏打ちされた知識移転が必要不可欠とな
孔他方，知識やイノベーションの発生場所がグローバル規模に多様化すると
いうことは，その知識を保有する人間や組織，あるいは地域や杜会，文化の違
いから生ずる情報の粘着性もより一層高くなることを意味する。
　こうした本源的な意味での不確実性が極めそ高いグローバル競争環境におい
ては，MNCsは自らが関わる産業，ビジネス，さらには自らがオペレートする
ビジネス・モデルの基礎を成す知識が何であり，それが如何に活用されるべき
かを戦略的にマネージしなくてはならない。さらには，そうした知識をどのよ
うにして発見し，如何に効果的にクロスボーダー学習し，そして最終的には，
如何に成功裏に組織プロセスの進化へと落とし込むかを戦略的にマネージする，
必要がある。
　ナレッジ・マネジメントとは，明らかに組織構造ではなく組織プロセスのマ
ネジメントである。組織プロセスをエンジンにたとえるならば，エンジンを作
動させるインプットである知識に関する議論は，必然的に無機質なデータとし
ての知識ではなく有機的な情報としての知識の問題に行き着く。したがって，
ナレッジ・マネジメントの成功には，一定の戦略に墓づく情報への対処の仕方
（惰報オリエンテーション），ならびに情報を活性化させる人的なネットワー
キングのあり方が不可欠となるが，これらの問題がMNCsに与える課題につ
いては別の機会に譲る。
＊本稿は早稲田大学1998年度特定課題研究助成費（共同研究）「アジア・ビジ
　ネスの国際化とグローバル・スタンダードの形成プロセスに関する制度化
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理論的研究」の研究成果の一部である。
注（1）図表一1の1990年代までの記述は，多国籍企業研究会20周年記念シンボジウム（ユ990年8月，
　　東京にて開催）においてJohn　Stopfordがブレゼンテーションで用いた資料に塞づいており，
　　2000年以降は筆者の考えを纏めたものである。
　（2〕トランスナシヨナル化とメタナシ冨ナル化の相違は微妙であるが，強いて言えば，メタナショ
　　ナル化の方が国境，文化の境を超越した知識の績集（mobihzati㎝）に注目しているのに対し
　　て，トランスナショナル化は国境，文化の境をリンクするネットワ］クの仕組みづくりに重点が
　　置かれている。
　（3〕Andersen　C㎝su1ti㎎の定義に加筆修正。また，図表一2の公式もA皿de・sen　Consu1ti㎎のも
　　のに筆者が，「惰報オリエンテーシ目ン」の概念などを加筆修正したものである。オリジナルの
　　公式では，（）に対して特に何の意味も与えられていない。
　（4〕v㎝Krogh＆Cusumno（2001）は，成長戦略のパターンとして，（1〕Scali皿g（2）Dup1icating
　　（3〕Cra㎜latmgの3つを挙げ，それぞれがフイットした箏例として，Netscape，1KEA，SAPの各
　　社を挙げている。
　㈲　このクールブルグの隠瞼は，社会行動の細かいところにこそ大事な惰穣や有用な価値があり，
　　また，ほんの少しの差と見えるものが実は成功と失敗の決定的な分かれ目になるなどの意味にお
　　いて，ネットワーキング論の墓本的概念の一つとなっている竈詳しくは今井・金子（1988）を参
　　照。
　／6）物理的および心理的距離がグローバル企業た与えるコストやリスクに関する議論は，Ghem－
　　wat，P且nkaj（2001）に詳しい。
　（7〕この議論に関しては，Fle卿mg司Le巴＆S⑪rens㎝，O1纈v（200！）「モジュール化の落とし穴」
　　（Dエanm㎝d亘amrd　Business　Reivew　Jamary2002），ならびに「マニュアル企業の反省」rアエ
　　ラj（20Q2年4月8日号）を参照。
　⑧　これらのビジネス・モデルの相違がMNCsの経営行動に与えるインパクトに関する議論は，
　　安室憲一（2001〕『経営管理方式の国際移転の考察　ビジネス・モデル分析からの接近』中央大
　　学企業研究所年報第22号に詳しい。
　（9〕脱制度化がMNCsの組織行動に与えるインパクトに関する議論はWestu蝋Eleanor（1993）
　　“In盲担tutlo皿ali互atlon　Theory　and　the　Multi皿atiom1Corporatloゴi皿（edlted　by　Ghoshal，Sl』m副皿t胴＆
　　W虐豊血ey，D－Elea皿or）0r駆糊な螂泳閉丁肋醐df伽泌伽1此榊葦㎞1C榊囮紘㎜に詳しいo
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